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Esta pesquisa tem como objetivo avaliar a implantação do Kaizen no processo de inspeção de 
motocicletas numa empresa do Polo Industrial de Manaus. 
Portanto, tem o objetivo não só de contribuir para a melhoria produtiva da empresa estudada, 
mas também para servir como fonte de estudo para casos semelhantes que exijam melhorias e 
aumentando, assim, a produtividade e reduzindo custos. 
A metodologia a ser utilizada baseia-se no uso de uma abordagem principal com um estudo 
de natureza exploratória dedutiva além de uma estratégia de pesquisa etnográfica seguido de 
estudo de caso exploratório único com uma visão positivista. No que diz respeito à área de 
estudo será investigada uma empresa da indústria de duas rodas do Polo Industrial de Manaus 
- PIM. 
A metodologia Kaizen proporcionou melhorias ao processo de fabricação da empresa 
estudada. Em detalhe, percebeu-se uma redução de 73% no tempo gasto pelo inspetor no 
encaminhamento de motocicleta para o sector de embalagens (atividade de caminhada).  
Em paralelo, houve um aumento de 2% no tempo gasto em testes de qualidade do produto 
(atividade manual). No geral, nas atividades de caminhada e manuais, houve redução de 28% 












This research aims to evaluate the implementation of Kaizen in the process of inspection of 
motorcycles on a firm in Industrial Pole of Manaus. 
Therefore, it has the aim not only contribute to the production improvement studied company, 
but also to serve as a source of study for similar cases that will require testing and monitoring 
order thereby increasing productivity and reducing costs. 
The methodology to be used is based on the use of a main approach with a deductive 
exploratory nature study besides a ethnographic research strategy followed by single 
exploratory case study with a positivist vision. With regard to the study area a company of the 
two-wheel industry Industrial Pole of Manaus – PIM will be investigated. 
The Kaizen methodology provided improvements to the manufacturing process of the studied 
company. In detail, it was realized 73% reduction in the time spent by the inspector for 
routing motorcycle to packaging sector (walking activity). In parallel, there was a 2% increase 
in time spent on product quality testing (manual activity). Overall, in the walking and manual 
activities, there was a 28% reduction in time spent by the final inspector, which shows the 
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LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRÓNIMOS 
5S Filosofia japonesa de 5 palavras japonesa: Seiri (Utilização), 
Seiton (arrumação), Seiso (limpeza), Shitsuke (Disciplina) 
Seiketsu (higiene). 
COMAT Secção de Controle de Materiais 
CQ Secção de Controle da Qualidade 
IF Secção de Inspeção Final 
LM I, II, III Secção de Linha de Montagem de motocicletas I, II e III 
PDCA Ferramenta de gestão PDCA (Plan – Do – Check – Action ). 
PEPS Termo utilizado para avaliação de estoques que significa 
Primeiro que Entra, Primeiro que Sai. 
PIM Polo Industrial de Manaus  
SMED Single Minute Exchange of Die, conhecido em português como 
“Troca rápida de ferramentas”  
TPM Total Productive Maintenance, conhecido em português como 
Manutenção Produtiva Total.  








Neste capítulo será apresentado o enquadramento deste projeto de dissertação, os objetivos e a 
metodologia utilizada para o desenvolvimento deste trabalho, finalizando com a forma de 
organização do documento apresentado.  
1.1 Enquadramento 
Para aumentar a satisfação do consumidor, as empresas demandam formas mais eficientes de 
produção de bens e serviços. Esta necessidade decorre do ambiente de mercado cada vez mais 
competitivo. Em paralelo, a redução do desperdício numa organização é um processo 
contínuo e evolutivo. Então a organização, o processo produtivo, os colaboradores e a gestão 
devem-se adaptar às necessidades do mercado.  
Assim, a busca por metodologias de implantação de melhorias em termos de desempenho, 
estética, qualidade e custo é fundamental para a existência da empresa no mercado. 
A metodologia Kaizen parte do propósito do processo produtivo atender tanto as necessidades 
e expectativas dos clientes quanto da organização do processo produtivo, resultando um 
diferencial que se  destaca entre as demais organizações no que tange à competitividade 
(Rebechi, 2006).  
Um princípio importante no Kaizen é o de ir além da compreensão e saber aplicá-lo, pois os 
envolvidos serão os mais beneficiados com o seu retorno e concretização (Recht e Wilderon, 
1998; Syverson, 2001; Juran e Godfrey, 1998). Por meio da formação de grupos na 
organização num sistema produtivo e das consequentes propostas de melhoria mediante 
análise da situação atual e a ideal, são esperados resultados como a redução de custos e o 
aumento da eficiência do processo produtivo (Ujimoto, 1993) 
Para se atingir metas e reduzir custos, é importante que no processo produtivo analisado, 
sejam detetados e eliminados os excessos (gorduras) para que o tempo das atividades seja 
minimizado e o layout seja adequado (Syverson, 2001).  
As propostas de melhoria podem ser estudadas com base em simulações, pois desta forma 
evita-se a paragem da linha de produção. O software, por meio de simulação da linha de 
montagem com as informações reais de processo, mostra como seria o comportamento da 
linha no processo produtivo. Ao realizar as simulações são percebidas dificuldades e 
propõem-se soluções detalhadas para o processo produtivo e relativas aos colaboradores (por 
exemplo abordando também questões de ergonomia) (Lyu, 1996).  
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Apesar de, usualmente, a ferramenta Lean ser confundida com Kaizen, estas se distinguem 
entre si, dado que Lean possui um direcionamento voltado para a redução de desperdício, 
enquanto o Kaizen tem como foco a melhoria contínua. Numa visão crítica, é percebido que 
Lean Manufacturing utiliza a metodologia Kaizen na aplicabilidade da ferramenta tais como: 
5S, Kanban, JIT entre outras.  
Kaizen e automação são dois termos diferentes, porém com propósitos similares, pois ambos 
atuam no processo de manufatura onde, por meio de técnicas e melhorias, se procura adequar 
a utilização de recursos existentes na produção em massa. Por sua vez, existe uma diferença 
perceptível entre Kaizen e inovação, pois a inovação necessita de recursos financeiros para 
investimentos.  
Para aplicar Kaizen é necessário satisfazer um conjunto de requisitos, dos quais se destacam 
(Rebechi, 2006): 
• A identificação do desperdício que deverá ser reduzido, ou preferencialmente 
eliminado; 
• As melhorias deverão ser realizadas gradativamente e não de forma rápida, imposta 
em curto prazo; 
• O envolvimento deverá ser de todos (da base até à alta administração), pois o fator 
principal do sucesso é a participação de todos os envolvidos. 
O Kaizen pode ser utilizado tanto nas atividades relacionadas com a indústria de 
transformação e nas demais atividades produtivas. Independente do ramo de atuação onde 
será aplicada a técnica de Kaizen, teremos como output produtos com melhor qualidade, 
resultando na redução de custos e maior produtividade, o que possibilita o atendimento dos 
requisitos esperados e estabelecidos pelo cliente.  
No processo de aplicação está envolvido o colaborador como especialista do processo 
produtivo a ser analisado. Como consequência disto tem-se as melhorias obtidas a partir da 
alteração do processo e da forma como atuam as células produtivas (Radharamanan, Godoy, e 
Watanahe, 1996; Syverson, 2001; Rebechi, 2006). 
O Polo Industrial de Manaus – PIM, localizado na região norte do Brasil, no segmento de 
duas rodas, tem empresas que produzem Motocicletas, Ciclomotores, Motonetas, Bicicletas e 
similares. Nesta pesquisa será investigada uma empresa multinacional de origem japonesa que 
se instalou no país em 1976 e desde então já produziu mais de 14 milhões de unidades de 
motocicletas. No ano de 2010, com um investimento de cerca de 90 milhões de reais, a 
empresa ficou com uma capacidade produtiva de 500 mil motocicletas por ano. 
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Ao considerar as necessidades de eficiência produtiva e eficácia no cumprimentos dos pronos 
de produção (quantidade e qualidade), a empresa estudada por esta pesquisa, assim como 
ocorre com noutra empresas em setores competitivos, busca por iniciativas que permitam a 
melhoria contínua. 
1.2 Objetivos 
O trabalho tem como objetivos: 
- Avaliar a implantação do Kaizen no processo de inspeção de motocicletas numa 
empresa do Polo Industrial de Manaus 
- Apresentar os ganhos da sua aplicação no processo de produção a partir da 
metodologia aplicada, tendo como base o dia-a-dia de uma produção real. 
- Contribuir não apenas para a melhoria produtiva da empresa estudada, mas 
também servir como fonte de estudo para casos semelhantes que estejam ou que 
venham a necessitar de testes e monitoramento visando aumento de produtividade 
e redução de custos. 
1.3 Metodologia da Investigação 
Para alcançar os objetivos definidos, será utilizada uma abordagem principal dedutiva, 
natureza de estudo exploratório, estratégia de investigação etnográfica seguida de estudo de 
caso exploratório único com uma abordagem positivista.  
No que diz respeito à área de estudo, será investigada uma empresa do sector de duas rodas do 
Polo Industrial de Manaus – PIM.  
A recolha de dados será feita com base em documentos, entrevistas a colaboradores e 
observação, que incidirá sobre as atividades de rotina da empresa, sendo analisado por 
comparação o desempenho atual e o proposto como meta de melhoria. Para melhor caraterizar 
o problema pretende-se responder às seguintes questões: 
• O padrão de serviço nas atividades de inspeção de qualidade da motocicleta está sendo 
cumprido? O tempo gasto com a inspeção corresponde ao tempo planeado? 
• Os recursos utilizados (bancadas de inspeção) são suficientes para atender ao volume 
de produção atual, incluindo os picos de produção anual? 




• Existe procedimento de rotatividade de inspetores de bancada de inspeção das motos 
testadas? 
• Quais as oportunidades de melhoria deste processo? 
• A falta de organização desmotiva os inspetores? 
1.4 Organização da Dissertação 
Esta pesquisa é estruturada em sete capítulos.  
O Capítulo 1 versa uma introdução do trabalho desenvolvido, seguido do Capítulo 2 onde é 
apresentada uma pesquisa bibliográfica de autores com relevância sobre o tema abordado 
neste trabalho, incluindo conceitos e ferramentas Kaizen, vantagens e limitações da aplicação 
do Kaizen.  
No Capítulo 3 é apresentada a empresa que foi objeto de estudo. No Capítulo 4 caracteriza-se 
a empresa antes da aplicação da proposta, por meio da avaliação nos departamentos da 
fábrica. Posteriormente é explicada a criação do grupo de Kaizen, onde foram recrutados 
colaboradores conhecedores do processo (especialistas) para fazer um planeamento de 
atuação e identificar oportunidades de melhoria.  
No Capítulo 5 são apresentadas as ações de melhorias, enquanto que no capítulo 6 se 





2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
Este capítulo está organizado em duas partes. A primeira, caracterizada pelas secções 2.1 até 
2.4, versa uma introdução teórica ao Kaizen, visto que este é um conceito importante para esta 
pesquisa. Em seguida, no tópico 2.5, são apresentadas evidências empíricas sobre casos de 
implementação de melhorias baseadas no Kaizen.  
2.1 Terminologia e Conceito do Kaizen 
Segundo Imai (1994), “a existência do Kaizen é simples e direta: Kaizen significa um 
contínuo melhoramento envolvendo todos, inclusive gerentes e operários. A filosofia do 
Kaizen afirma que o nosso modo de vida – seja no trabalho, na sociedade ou em casa – 
merece ser constantemente melhorado”. 
O Kaizen, devido à sua terminologia, pode ser enquadrado e aplicado tanto como filosofia de 
melhoria contínua quanto metodologia de aplicação.  
A filosofia Kaizen, conforme descrito por Briales (2005, p. 18), “está pautada na eliminação 
de desperdícios com base no bom senso, no uso de soluções baratas que se apoiem na 
motivação e criatividade dos colaboradores para melhorar a prática de seus processos”. Além 
disso é comummente conhecida e aplicada em empresas ocidentais, em que visa sempre a 
melhoria contínua estabelecendo padrões na forma de desenvolvimento das atividades de 
trabalho (Chen et al., 2000).  
Quando esta filosofia é aplicada numa empresa de forma gradativa os processos serão 
melhorados continuamente. Assim, o comprometimento de fazer e realizar no dia-a-dia a 
melhoria contínua faz com que a empresa permaneça e prolongue a sua vida no mercado 
(Laraia et al., 1999). 
Para aplicar esta metodologia é fundamental o envolvimento dos seus colaboradores e não se 
restringe à área de atuação de cada um, pois o processo de melhoria contínua envolve toda a 
empresa, através de grandes ou pequenas sugestões colhidas na rotina da empresa.  
O conceito Kaizen tem relação com outros conceitos, valores, ferramentas e práticas de 
utilização da técnica (Imai, 1986) e tal contribuiu para difundir a filosofia Kaizen para o 
ocidente. 
Segundo Imai (1994, p. 6) a melhoria pode ser dividida em duas partes: Kaizen e inovação 








Efeito De longo prazo e de longa duração, mas não dramática. Curto Prazo e dramática 
Ritmo Pequenos passos Grandes passos 
Prazo Contínua e incremental Intermitente e não incremental 
Mudança Gradual e constante Abrupta e volátil 
Envolvimento Todos os envolvidos Selecione alguns "campeões" 
Aproximação 
Coletivismo, os esforços do 
grupo, abordagem de 
sistemas. 
Individualismo robusto, ideias 
e esforços individuais. 
Modo Manutenção e melhoria Sucata e construir 
Centelha Convencional know-how e estado da arte 
Avanços tecnológicos, novas 
invenções, novas teorias. 
Requisitos Práticos 
Requer pouco investimento, 
mas um grande esforço para 
mantê-lo. 
Requer grande investimento, 
mas pouco esforço para 
mantê-lo. 
Orientação  Pessoas Tecnologia 
Critérios de Evolução Processo e os esforços para obter melhores resultados Resultados e lucros 
Vantagem Funciona bem é a economia de crescimento lento 
Mais adequado para a 
economia em rápido 
crescimento. 
 
Para Imai (1986) o gestor e o trabalhador de uma empresa em que a filosofia Kaizen está tão 
rotineira em sua mentalidade que estes aplicam metodologia de forma natural. Conforme Imai 
(1998), o processo Kaizen, para uma empresa traz consigo a integração entre os envolvidos no 
processo de melhoria, a valorização pessoal, o enriquecer no âmbito profissional, a formação, 
a participação e o baixo custo (Radharamanan et al., 1996; Imai; Singh e Singh, 2009) 
Segundo Brunet (2003), num espírito de melhoria a cooperação e o compromisso são 
relevantes para os envolvidos na filosofia Kaizen seja na vida profissional, pessoal ou social. 
Briales (2005) afirma que, em qualquer lugar, na presença de pessoas a filosofia Kaizen está 
presente na busca por melhoria contínua, pois a sua aplicação em processos industriais está na 
forma da eliminar desperdícios baseando-se em soluções simples, com motivação e 
criatividade. 
Segundo Bateman e Rich (2003) há dois tipos de melhoria contínua: a de longo prazo, curto 
ou médio prazo. Na de longo prazo, devido ao seu tempo de aplicação ser longo, é conhecida 
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como sendo a real melhoria contínua, enquanto a de curto ou médio prazo é devido ao seu 
tempo de implementação ser curto (cerca de uma ou duas semanas). 
Relativamente à aplicabilidade bem-sucedida desta ferramenta, Imai (1990) aponta 10 pontos 
importantes a serem levados em consideração. Tais condições podem ser entendidas como 
mandamentos, conforme o quadro a seguir (Tabela 2). 
Tabela 2 - Os dez mandamentos do Kaizen.  
OS DEZ MANDAMENTOS DO KAIZEN 
1. O desperdício é o inimigo nº1. Para eliminá-lo é preciso sujar as mãos. 
2. Melhorias graduais feitas continuadamente; não é ruptura pontual. 
3. Todos na empresa têm de estar envolvidos, desde os gestores do topo e intermédios, 
até o pessoal de base; a metodologia não é elitista. 
4. A estratégia deve ser barata. O aumento da produtividade deve ser feito sem 
investimentos significativos. Não se devem aplicar somas astronômicas em tecnologia e 
consultorias. 
5. Aplicar-se em qualquer lugar; não serve só para os japoneses. 
6. Apoia-se numa gestão visual, numa total transparência de procedimentos, processos e 
valores; torna os problemas e os desperdícios visíveis aos olhos de todos. 
7. Focaliza a atenção no local onde se cria realmente o valor ('gemba', em japonês). 
8. Orienta-se para os processos. 
9. Dá prioridade às pessoas, ao humanware; acredita que o esforço principal de 
melhoria deve vir de uma nova mentalidade e estilo de trabalho das pessoas (orientação 
pessoal para a qualidade, trabalho em equipe, cultivo da sabedoria, elevação da moral, 
autodisciplina, círculos de qualidade e prática de sugestões individuais ou de grupo) 
10. O lema essencial da aprendizagem organizacional é aprender fazendo. 
2.2 Ferramentas e Metodologia Kaizen 
A filosofia Kaizen é uma metodologia oriental que foi influenciada por metodologias já 
utilizadas no ocidente e que foram absorvidas na cultura japonesa. Como exemplo, tem-se: 
Controle da Qualidade Total Gestão da Qualidade Total e Zero Defeitos, entre outras. 
Segundo Vergueiro (2002) as pessoas necessitam de utilizar ferramentas da qualidade para 
que os problemas encontrados numa organização sejam compreendidos e venham a ser 
eliminados em sua causa raiz. A utilização de ferramentas de qualidade na resolução de 
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problemas na organização ocasionará cada vez mais a melhoria da qualidade dos produtos 
fornecidos. 
O Kaizen pode ser aplicado de diversas formas na empresa, mas no seu aspeto essencial são 
orientadas para equipas de trabalho que, através de envolvimento pessoal, sugerem, analisam 
e propõem (...)” (Corrêa et al. 2005, p. 145).  
Imai (1996) faz uma analogia do guarda-chuva (Figura 1) onde se observa diversas 
metodologias e técnicas utilizadas na qualidade que, individualizas não representam o Kaizen, 
como por exemplo: Kanban, SMED, TPM (Manutenção Produtiva Total), Sistema de 
Sugestões, Zero Defeitos. 
 
Figura 1 - Guarda-chuva Kaizen.  
 
Assim, o Kaizen propõe ferramentas e metodologias que são aplicadas com o objetivo 
concreto de obtenção de melhorias, como por exemplo controle da qualidade total, sistemas 
de sugestões, manutenção produtiva total, círculos da Qualidade, estabelecimento de padrões 
de trabalho, 5S, Brainstorming, Gestão Visual, Normalização e Padronização, Atividades de 
pequeno grupo e Gemba Kaizen (IMAI, 1986, p. 4).    
2.2.1 5S 
Segundo Dennis (2007), o 5S foi criado para ser aplicado num ambiente em que existem  
procedimentos realizados que não estão descritos nem definidos como padrão de trabalho. 
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O colaborador, ao perceber uma atividade sendo realizada de forma irregular, agiliza sua 
correção de imediato. A criação e implantação do 5S numa empresa deve ser realizada através 
da definição e formação de uma equipa específica. 
A identificação visual num ambiente de trabalho é importante para se perceber no ambiente a 
harmonia, ordem, segurança, disciplina e produtividade onde todos os envolvidos tenham 
responsabilidade. 
Dentre as formas de se implantar o 5S está a definição de metas, cujo monitoramento se dá 
através de evidências visuais antes e depois da melhoria implantada (Dennis, 2007). Para tal, 
é fundamental utilizar o 5S diariamente com o envolvimento e a participação de todos os 
colaboradores. 
O 5S teve sua criação no Japão na década de 60 e baseia-se em cinco sensos descritos na 
Figura 2. Permite melhorar processos e recursos humanos (Pinto, 2009) e, através da 
organização da área de trabalho, reduzir desperdícios. 
Segundo Chalice (2007), o 5S tem como objetivo a organização da área de trabalho, melhoria 
na produtividade e as condições de trabalho. Por sua vez, para Vanti (1999) a metodologia 5S 
é um sistema organizador e visa mudar para melhor a empresa e seus colaboradores através de 
ferramentas de qualidade como JIT (Just in Time), Kaizen, TPM (Manutenção Produtiva 
Total) e Controle da Qualidade Total.  
  
 
Figura 2 - Ferramenta 5S 
2.2.2 Técnicas de Brainstorming 
A ferramenta Brainstorming ou tempestade de ideias foi desenvolvida por Alex F. Osborn em 
1939. É uma ferramenta relacionada de forma direta e exclusiva à criatividade, porque através 
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da formação de um grupo ocorre a sua aplicação, e se expõem diversas ideias num curto 
espaço de tempo. Assim, o objetivo principal desta técnica é ampliar a corrente de ideias, com 
base na criatividade e na capacidade racional do grupo (Meireles, 2001; Silva e Flores, 2011).  
No intuito de se buscar soluções para o qual foi designada esta ferramenta, as ideias que 
foram coletadas e avaliadas pelo grupo não poderão ser inicialmente (fase um apresentada em 
baixo) questionadas ou criticadas (Meireles, 2001). 
Esta ferramenta contém três fases: 
1) É formado um grupo e são definidos os objetivos a serem atingidos. É necessário 
coleta de ideias e depois reorganizar as mesmas de forma coerente de apresentação. 
Nesta fase apenas se recolhem ideias. 
2) São analisadas as ideias coletadas na primeira fase para que o grupo formado as 
discuta e as esclareça para o bom entendimento de forma coerente e concisa.  
3) Após análise realizada na fase 2 o grupo deverá realizar a exclusão de ideias 
semelhantes e a criação de novas através da união das existentes em comum. Nesta 
fase poderá ter também a definição de ideias chave. 
2.2.3 Gestão Visual 
A forma de representação visual além de facilitar e potencializar o trabalho em equipe por 
meio de coleta de dados para tomada de ações seguras, rápidas e eficazes atua também como 
instrumento fundamental de apoio para os envolvidos no processo. 
Na gestão visual, através dos recursos visuais, são demonstrados os resultados obtidos sem a 
utilização de textos extensos, para graficamente evidenciar suporte para a tomada de decisão 
pelo gestor. 
2.2.4 Normalização ou Padronização 
Uma norma, numa organização, deve assumir a característica de ser um meio simples, não 
complexo e seguro para garantir, além da uniformização, a sua aplicabilidade, modo de 
funcionamento e segurança na execução das atividades a qual esta se aplica.  
Na metodologia Kaizen é percebido que a padronização estabelece uma rotina de trabalho 
para fins de manter tanto as operações como as atividades normalizadas.  
O padrão deve sempre melhorar. Para tal, assim como ocorre no Kaizen, este deve ser revisto 
como forma de busca de excelência do processo produtivo. Logo, para se iniciar a realização 
de uma melhoria numa atividade ou processo é primordial que os gestores envolvidos 
percebam o estágio atual da empresa.  
	11	
 
Imai (1997) define o padrão como sendo a forma de realizar um processo que represente a 
forma mais segura e fácil para os trabalhadores e a melhor relação custo benefício, bem como 
a mais produtiva para a companhia para assegurar qualidade aos seus clientes. 
De acordo com o mesmo autor, as organizações devem gerir as normas e padrões criados, 
fazendo a revisão das mesma. Sem a existência destes padrões na empresa inviabiliza a 
sobrevivência de um sistema de gestão da qualidade. 
Para propor e implementar melhorias, os colaboradores devem estar cientes de suas 
atribuições na atividade desenvolvida. A norma tem que ser específica para a atividade que 
está sendo executada e não de forma geral ou complexa.  
Sem esta padronização através de normas é complicado realizar melhorias. Segundo Imai 
(1986), se não houver normas não existem melhorias a serem padronizadas e cumpridas. 
Nesse sentido, uma norma deve ser criada e estabelecida para cada atividade desenvolvida, de 
forma a sistematizar e adequar toda a organização para que se trabalhe de forma padronizada. 
Todos os colaboradores envolvidos devem ser devidamente treinados.  
Segundo IMAI (1986) a padronização é inviável de realizar em todas as operações existentes 
na organização. Por isso, é primordial a definição de atividades cruciais a serem padronizadas. 
Por exemplo, atividades do processo produtivo realizadas de forma sequencial, preparação de 
equipamentos e máquinas nos ajustes necessários para a viabilização da produção etc.  
Para evitar que hábitos inadequados voltem a ocorrer novamente no processo produtivo, a 
normalização atua como uma forma de defesa de um cenário produtivo mais eficiente do que 
o anterior (Scotchmer, 2008). 
 
2.2.5 PDCA 
O ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming como são conhecidos foi idealizado por Walter 
Shewhart na década de 30 e a partir dos anos 50 foi divulgado e aplicado por Deming.  
O Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action), tem por objetivo fazer com que os processos 
envolvidos na gestão da qualidade se tornem mais claros, ágeis e eficazes, de forma a mostrar, 
conforme a figura 3, a necessidade de melhoria contínua constante numa sequência lógica 




Figura 3 - O círculo da inovação. 
Segundo Watson (1986), na fase P, é estabelecido o planeamento que inclui três fases: 
objetivos, o caminho para ser atingido e o método para ser conseguido. Uma boa elaboração 
do planeamento impossibilita retrabalho, falhas e perda de tempo que poderão vir a 
comprometer as próximas fases do ciclo. 
Na fase D é traçada a execução do planeamento que inclui a realização de formação para os 
colaboradores envolvidos nas atividades desenvolvidas através deste método. 
Posteriormente, na etapa C é realizada a análise dos resultados que foram atingidos com base 
nos dados recolhidos na fase anterior. Esta fase, no que diz respeito ao plano, é possível que a 
verificação ocorra tanto em paralelo com a realização quanto após a execução, o que permite 
a identificação de falhas ou erros de imediato.  
Na fase A, são realizadas as eliminações das causas identificadas como geradoras dos desvios 
(diferenças entre a meta e o resultado), para que esses desvios não voltem a acontecer pelo 
mesmo motivo.  
A ação corretiva pode ocorrer no P, D, e no C. Na fase A é necessário prevenir o 
reaparecimento do problema e recapitular todo o método de solução do problema para 
trabalhos futuros fazendo melhoria contínua. 
Segundo Thomas et al. (2003), o Ciclo PDCA é utilizado como referencia para visualizar um 
processo de melhoria contínua com finalidade de melhorar a qualidade, benchmarking e ética.  
Segundo Martinelli (2009), as fases do PDCA são muito importantes na tomada de decisão 
num projeto, pois permite atingir os objetivos necessários para o êxito do projeto. Segundo 
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Silva (2009), o ciclo PDCA é uma forma sequencial e simples de ser trabalhada com a 
finalidade de se garantir a melhoria contínua nos processos subsequentes. 
 
2.2.6 Atividades de Pequenos Grupos 
A metodologia de pequenos grupos tem por finalidade o foco de melhoria no processo 
produtivo. Esta ferramenta nos traz vantagens tais como o trabalho em equipa, melhoria no 
relacionamento com a alta gestão da organização e motivação dos envolvidos na organização 
(Imai, 1998).  
Os resultados esperados na organização para serem satisfatórios são necessários que todos os 
envolvidos participem nas atividades. É imprescindível que desde a alta gestão da 
organização até todos os colaboradores envolvidos no processo Kaizen sejam “contagiados” 
de forma gradativa. Numa atividade de pequenos grupos Kaizen dentro da organização as 
pessoas têm a atribuição de planeamento e execução. 
Segundo Manos (2007), o resultado obtido após a aplicação do Kaizen é que as pessoas 
envolvidas no processo de implantação se tornam mais ativas e comprometidas em propor 
melhorias não somente na sua área, mas também nos demais departamentos. Assim, o papel 
do gestor envolvido na atividade de pequenos grupos é incentivar e supervisionar os 
colaboradores envolvidos na aplicação da ferramenta. 
2.2.7 Gemba Kaizen 
Segundo Imai (1998), na cultura japonesa a palavra “Gemba” indica a área onde ocorrerá a 
ação a ser estudada. Para se fizer o gemba é necessário alterar as formas de trabalho dos 
colaboradores envolvidos, o que pode resultar num melhor status produtivo. Conforme 
Coimbra (2009) existem dois tipos de hábitos de trabalho:  
1) Promover uma forma diferenciada de se trabalhar no posto de trabalho - através da 
alteração do espaço físico do colaborador o obrigue a trabalhar de uma forma mais 
eficiente e ou ergonômica; 
2) Alterar de forma informada o padrão de trabalho a ser realizado pelo colaborador –  
através da descrição das etapas a serem seguidas no seu processo produtivo e mediante 




Numa visão entre o antes e o depois, ao se realizar o Kaizen no gemba é percebido que a 
situação real encontrada pode-se mostrar diferente do que havia sido imaginado pela equipea 
Segundo Ohno (1988) se os resultados obtidos diferem dos esperados, as orientações abaixo 
contempladas tornam-se essenciais:  
• Ir ao Gemba – o local onde os factos estão a acontecer.  
• Observar cuidadosamente a realidade  
• Verificar o Genbutsu – as coisas reais, os elementos de cada realidade tais como 
ferramentas, materiais e informação. 
• Falar com base em dados observados e verificados.  
Gemba Kaizen compreende novas ideias recolhidas no local onde acontece a ação, com 
precisão focando no aprendizado e como deve ser feito, buscando uma compreensão mais 
profunda do problema.     
Toda iniciativa tem suas vantagens e desvantagens. Sendo assim, torna-se importante 
apresentar as vantagens e desvantagens potenciais desta filosofia. 
2.3 Vantagens Potenciais do Kaizen 
Para que os benefícios oriundos de um processo de melhoria no âmbito de Kaizen sejam 
visualizados, é necessário um empenho significativo por parte dos agentes envolvidos.  
Os benefícios da metodologia Kaizen dividem-se em dois tipos: benefício quantitativo e o 
benefício qualitativo.  
Num cenário empresarial alguns gestores focam-se nos benefícios financeiros, esquecendo-se 
de outros como melhoria das competências dos colaboradores e melhoria na metodologia de 
trabalho na empresa.  Como resultado da aplicação da metodologia, pode-se obter menor 
necessidade de recursos humanos, redução de tempos e processos na cadeia produtiva.  
Por sua vez, nos benefícios qualitativos pode-se evidenciar a existência de pessoas envolvidas 
nas atividades mais motivadas, trabalhos em grupo e redução de stresse ocasionado pelas 
atividades do dia-a-dia na cadeia produtiva.  
Este tipo de benefício é difícil de mensurar, além de ter a relevância similar ao do benefício 
quantitativo (Manos 2007). 
Imai (1998) comenta que, no Kaizen, através da percepção de pequenas melhorias que vistas 
no processo produtivo e do seu enquadramento nos padrões de qualidade escritos de forma 
contínua transmitem e trazem consigo, além das condições de ambiente de trabalho 
favoráveis, eficiência, eficácia, segurança e maiores lucros. 
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Para que os colaboradores envolvidos no processo possam manter a padronização do processo 
produtivo é necessário realizar formação e o envolvimento da gestão para com os mesmos. 
Desta forma o Kaizen apresenta vantagens potenciais que dependem de sua aplicação de 
forma bem-sucedida: 
- A consolidação do trabalho em equipa, aumento do potencial de formação intra-empresa e o 
incentivo ao desenvolvimento de grupos de autogestão que resulta num comprometimento dos 
envolvidos no processo (Brunet, 2003) 
- O colaborador participa de forma espontânea na equipa, onde sugere e expõs melhorias,, 
geralmente, num quadro geral de propostas que podem ser consideradas ou não e que podem 
contribuir para o reconhecimento profissional ou pessoal do propiciador (Imai, 1986). 
- O Kaizen, numa visão de melhoria contínua no processo de trabalho, onde o colaborador 
procurará identificar e eliminar os desperdícios nos 3M (Muda: desperdício, Mura: 
Distribuição Desigual e Muri: sobrecarga) corrigindo problemas, acrescenta e agrega valores 
(Womack e Jones, 1996). 
2.4 Desvantagens Potenciais do Kaizen 
Num processo de melhoria a metodologia Kaizen poderá apresentar desvantagens na 
aplicação em situações tanto antes quanto durante e após sua efetivação no objeto de estudo. 
Por isso, são necessários os seguintes pontos de atenção:  
- Depois de implantada uma melhoria, a condição anterior à mudança será difícil de ser 
reestabelecida; 
- Em relação ao impacto cultural o Kaizen é proveniente de uma cultura japonesa e ao ser 
avaliado em condições culturais diferentes, poderá haver impactos contraditórios (Brunet, 
2003). 
- Relativamente à carga de trabalho poderá haver casos de excesso devido à metodologia 
requerer atividades e/ou tarefas que necessitam ser concluídas, pois conforme o surgimento de 
eventualidades causais estas deverão ser resolvidas (Brunet, 2003). 
- Numa perspetiva de melhoria contínua pode-se encontrar dificuldades na identificação de 
projetos de melhoria descontínua como, por exemplo, um projeto seis sigma, ou uma 
reorganização grande na organização ou no processo produtivo na busca por mudanças 




2.5 Casos de implantação do Kaizen 
A aplicação da metodologia Kaizen em indústrias permite transferência de conhecimento e de 
práticas, entre secções administrativas e de produção.  
Esta metodologia resulta na redução de desperdício e consequentemente a redução dos custos 
operacionais e não operacionais. Casos como os das empresas de Empresa Schmitt + Sohn 
Elevadores (Costa, 2012), Empresa Faurecia Assentos Automóvel Lda. (Silva, 2011) e da 
Empresa Bi-silque - Produtos de Comunicação Visual S.A. (Freitas, 2012) são exemplos de 
implementação do Kaizen nas empresas de diferentes segmentos de atuação. 
A empresa Schmitt + Sohn Elevadores com sede na Alemanha e localizada em Portugal 
dedica-se à concepção, fabricação, instalação e assistência pós-venda de elevadores, escadas 
rolantes e outros equipamentos industriais. Nesta empresa foi avaliado o seu processo 
produtivo e constatado que a secção produtiva P01 era a mais importante da empresa para 
estudo e aplicação da ferramenta de melhoria.  
As atividades de planeamento que envolvem esta secção são fundamentais. Caso haja 
problemas nesta secção evidencia-se falta de espaço para armazenamento de produtos 
semiacabados, um elevado nível de stock, elevado Work-In-Process (WIP) contribuindo para 
a perda de materiais e desorganização do espaço produtivo. 
Apesar destes problemas acima citados, também ocorre o registo de elevados tempos gastos 
com setup e aumento do lead time do produto acabado. 
Com a necessidade de reestruturar o processo produtivo da empresa, foi contratado uma 
consultoria externa o “Instituto Kaizen” para implementação de técnicas e ferramentas da 
filosofia Lean Production e também de melhoria contínua. Nesse intuito os autores tiveram 
como base para a identificação e obtenção de propostas para a solução dos problemas 
encontrados algumas ferramentas e técnicas como o Lean, SMED, 5S, Gestão Visual e 
Standard Work. 
Após identificação e implantação das melhorias no processo produtivo foi notório observar 
que os tempos de setup da troca de três ferramentas no processo foram diminuídos em média 
42%. 
Aplicando-se a ferramenta SMED em máquinas no processo de puncionar obteve-se em 
redução total no tempo de setup de 67%,. Nas máquinas quinadoras obteve-se um ganho de 




A Faurencia Assentos de Automóvel Lda. (Fábrica Metálica), cuja especialidade é o 
desenvolvimento, concepção, produção e distribuição dos principais módulos que integram 
veículos ligeiros, está localizada em Portugal. Nesta empresa foi percebido a existência de 
desorganização de informação,  
Em relação ao fluxo de materiais foi notório perceber o grande número de movimentações 
realizadas entre os postos de trabalhos dos produtos semiacabados que acarreta no peso das 
embalagens comprometendo de forma ergonômica a classificação na unidade produtiva. 
Em relação ao stock foi observado que este acarreta um lead time elevado, devido a 
incumbência de absorver o tempo elevado pela troca da ferramenta, tempo de avarias e o 
tempo nas deslocações realizadas no processo produtivo. 
A empresa faz, com base na sua política organizacional, formação de grupos de trabalho para 
se desenvolver através de análise e diagnóstico de processos, utilizando conceitos, princípios 
e ferramentas associadas a Lean Thinking e à melhoria contínua.  
Foi realizado a revisão dos fluxos de materiais e foi definido novo layout conseguindo-se a 
redução e simplificação dos fluxos de materiais e de informação.  
Além da melhoria de condições ergonómicas, reduziu-se o deslocamento do operador. 
Com a aplicação de Kanban nas áreas produtivas, conseguiu-se ter stocks controlados e uma 
diminuição dos tempos de ciclo e ocasionando assim uma melhoria da capacidade produtiva.  
É possível também perceber a aplicação do Kaizen na empresa do segmento de comunicação 
visual, a empresa Bi-silque - Produtos de Comunicação Visual S.A..  
Os processos de logística de entrada da matéria-prima até o abastecimento nas linhas de 
produção são de responsabilidade do Departamento de Logística da empesa.  
O cenário logístico da empresa não estava favorável. Foi necessário intervir em atividades de 
mapeamento do processo e na análise de todo o fluxo de material desde a entrada até o 
abastecimento na produção. Foram encontrados diversos problemas na cadeia logística e 
constatou-se a existência de um fluxo deficiente entre a área produtiva e o armazém pela falta 
de organização percebida e de deslocações excessivas nas atividades de picking, 
abastecimento e outras. 
Realizou-se uma análise de forma critica pela consultoria especializada na área contratada e 
pela equipa de trabalho da empresa na qual surgiu a necessidade da implantação de um novo 
modelo de abastecimento ocasionando mudanças tanto na área produtiva quanto na secção de 
armazém. Para tal foram adotados cartões Kanban e um comboio logístico . 
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Seguindo-se da implantação deste projeto piloto na empresa de um novo fluxo de 
abastecimento e implantação de comboio logístico e dos cartões de Kanban foi possível 
evidenciar as melhorias nos métodos de trabalho na secção da empresa.  
A implementação de um supermercado na empresa obteve melhorias na triagem e arrumação 
das matérias, na limpeza das zonas envolventes e aplicação de Gestão Visual. Para a criação 
de Kanban teve-se o dimensionamento do estoque mínimo e lote de encomenda para cada 
referência requerida.  
Na secção de Armazém na reorganização do armazém teve-se a melhoria de alteração dos 
layouts das estantes, dimensionamento do espaço necessário através do cálculo de stock 
mínimo e lote de encomenda e da análise da ABC por rotação. Para a criação de Kanban no 
Armazém de Compras o ganho foi realizado no dimensionamento de stock mínimo e lote de 




3. APRESENTAÇÃO DA ÁREA DE ESTUDO 
Neste capítulo apresenta-se a empresa a ser estudada. Por razões de sigilo, será atribuído um 
nome fictício para a mesma, IJSF MOTORS LTDA. 
3.1 Identificação da empresa e localização 
A empresa é uma empresa multinacional de cultura japonesa no ramo de atividade de duas 
rodas situada no Polo Industrial na cidade de Manaus, Estado do Amazonas. 
3.2 Breve histórico da empresa 
A empresa IJSF LTDA iniciou suas atividades no polo industrial de Manaus em 1976 e hoje 
conta com um quadro e emprega um pouco mais de 7000 colaboradores.  
No início, devido à localidade na qual a fabrica se instalou, existia uma dificuldade em 
relação à logística, aquisição de peças e obtenção de mão-de-obra qualificada, entre outras 
dificuldades. Por este motivo, a empresa passou a investir na qualificação daqueles que se 
candidataram a uma vaga de emprego na organização. 
A empresa em questão possui, atualmente, participação de mercado significativa e estrutura 
produtiva moderna, cujo aprimoramento ocorreu no decorrer dos anos e adaptando-se às 
exigências do mercado e legislações vigentes no país. 
3.3 Missão, visão e valores 
A missão, visão e valores tem relação direta ao ambiente externo através dos clientes e, no 
interno, por meio dos colaboradores ligados diretamente ao produto final produzido. 
A missão da empresa é desenvolver relacionamentos com o consumidor embasados na 
confiabilidade e segurança, ou seja, cada produto fabricado pela empresa deverá passar por 
um controle da qualidade dimensional (atendendo aos requisitos mensuráveis veicular) e 
funcional onde atende aos requisitos legais de meio ambiente e legislações pertinentes de 
segurança e de saúde. 
Em paralelo, a visão é a de estar em sintonia com o mercado atualizando-se e tornando cada 
vez melhor e mais competitiva no segmento de duas rodas cujo objetivo é o de liderança no 
mercado bem como ser referência mundial em qualidade, desempenho, design e conforto. 
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Nos valores a empresa foca no respeito do indivíduo partilhando três alegrias: produzir, 
vender e comprar. 
É possível compartilhar estas 3 alegrias com os colaboradores e, a consciência de que são 
estes são peças fundamentais para o bom reflexo da empresa bem como sua exposição ao 
mercado e a alegria e o seu comprometimento de que cada produto produzido se torna uma 
parte representativa do mesmo. 
3.4 Descrição dos produtos manufaturáveis 
A empresa oferece no mercado nacional e internacional, ciclomotores fabricados com 
responsabilidade e comprometimento com a vida de seus consumidores. Por isso, o 
planeamento da produção objetiva a excelência na fabricação, dado o potencial de interferir 
diretamente no dia-a-dia dos consumidores finais.  
Os produtos durante o processo produtivo passam por diversas fases de melhoramento, onde 
são eliminados os problemas que surgem no percurso que passaram despercebidos na fase de 
desenvolvimento de novos produtos e nas suas homologações envolvidas. 
Para lidar com os problemas que venham a acontecer é atribuído ao Controle da Qualidade a 
autonomia de autorizar ou rejeitar a qualidade destes produtos para comercialização e 
disposição aos consumidores. 
No controle da qualidade é realizada toda a gestão e aprovação do produto em duas etapas: 
mensurável, onde se realiza a avaliação dimensional da motocicleta em atendimento aos 
requisitos legais e vigentes de especificações técnicas e funcionais, onde os testes são 
realizados de forma a precaver e evitar situações de constrangimento ao cliente no 
funcionamento da motocicleta no ambiente externo do mercado, ou seja, nas ruas e estradas. 
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4. DESCRIÇÃO E ANÁLISE CRÍTICA DA SITUAÇÃO INICIAL 
Neste capítulo serão apresentados os departamentos envolvidos que contribuem diretamente 
para a motocicleta acabada como o Controle de Materiais, Controle da Qualidade, Linha de 
Montagem – LM, Inspeção Final – IF, Embalagem e são descritos os problemas/defeitos de 
forma qualitativa e quantitativa nestes departamentos. 
A empresa possui 3 LMs no total, onde cada uma funciona de forma dedicada a um modelo 
específico apenas.  
Na LM I realiza-se a montagem da motocicleta de baixa cilindrada (125 cc) do projeto XA e 
XB. Na LM II é realizada a montagem das motocicletas de media cilindrada (150 a 300 cc) do 
projeto LO e LI. Na LM III é realizada a montagem das motocicletas de alta cilindrada (600 
cc) do projeto PA e PP. Para fins de estudo será definida a LM I como objeto de estudo. 
4.1 Caracterização dos sectores estudados 
Nesta secção aborda-se a organização, em particular caracterizam-se a gestão de materiais 
necessários para a montagem das motocicletas tais como peças, componentes e matéria-
prima. Também se descreve a função de gestão da qualidade que é responsável pelos bens 
produzidos na fábrica. 
A IJSF possui a estrutura de produção organizada em 6 sectores: linha de montagem, Controle 
de Materiais, Controle da Qualidade, Inspeção final, Embalagem e expedição. Tais sectores 
estão organizados conforme figura 4. 
O sector de Controle de Materiais (COMAT) se compromete em evitar danos a logística de 
abastecimento fabril da empresa.  
Os sectores de Qualidade e de Inspeção Final participam deste processo através de testes de 
desempenho funcional, verificando especificações e simulando situações quotidianas de um 
usuário externo durante a rodagem da motocicleta nas ruas e estradas.  
O Sector de Linha de Montagem fica incumbido da montagem das motocicletas no 
compromisso com a estética do produto acabado e na realização de ajustes na montagem 
quando necessários.  
O sector de embalagem e expedição tem por finalidade receber as motocicletas vindas da 























































4.1.1 Controle de Materiais – COMAT  
O sector COMAT faz a gestão de entrada e saída de materiais nas áreas produtivas da 
empresa até a chegada à Linha de Montagem bem como o acompanhamento do produto 
acabado (motocicleta) a ser distribuído e entregue às concessionárias cadastradas no sistema 
da empresa. 
Os materiais participantes deste fluxo são as peças, componentes e matéria-prima, ou seja, 
insumos para os sectores produtivos provenientes de fornecedores nacionais e importados 
para a Linha de Montagem.. 
O combóio logístico recebe o produto acabado (motocicleta) após o processo de liberação 
pelos sectores de embalagem e facturamento e transporta-o até às concessionárias. 
O sector COMAT interage com todos os sectores da empresa e como os de Controle da 
Qualidade, Linha de Montagem, Inspeção Final e de Embalagem e Expedição que atuam 
diretamente na motocicleta acabada e devido essa interação será utilizado o Diagrama de 
SIPOC para uma melhor compreensão (Figura 5). 
























































Figura 5 – Diagrama SIPOC: COMAT 
4.1.2 Controle da Qualidade – CQ 
O CQ realiza avaliação técnica na inspeção de recebimento dos insumos comprados pelo 
COMAT para que atendam aos requisitos especificados para que não comprometam a 
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qualidade da motocicleta acabada. Além disso, o CQ visa atender a todos os requisitos de 
qualidade especificados e exigidos. 
Para o recebimento de peças, componentes e matéria-prima provenientes de fornecedores 
existe uma área de inspeção de qualidade onde, por amostragem, deverão ser submetidos à 
inspeção.  
Após aprovação dos itens pelo CQ, ilustrado na Figura 6, estes deverão retornar ao COMAT 
para que sejam armazenados, armazenados e disponibilizados para a área produtiva, enquanto 
que os reprovados serão segregados e devolvidos para os respetivos fornecedores. 
 
 
Figura 6 – Controle da Qualidade. 
4.1.3 Linha de Montagem – LM 
Na LM é realizado o processo de montagem de componentes e peças . Para melhor 
compreensão a motocicleta será dividida em três partes: chassi (esqueleto), motor e 
peças/componentes (Figura 7). 
 
Figura 7 - Processo de montagem da motocicleta 
Na LM realiza-se as montagens de peças / componentes e do motor no corpo do chassi onde 
no final da esteira de montagem é retirado o produto, ou seja, a motocicleta ou produto 




Figura 8 -  Linha de Montagem 
A LM é responsável em não permitir que produtos defeituosos passem para o processo 
seguinte da etapa do fluxo produtivo. Problemas tais como folgas, aspectos visuais (riscos, 
batidos etc.), e de ajustes acarretados durante a montagem deverão ser corrigidos.  
4.1.4 Inspeção Final – IF 
A garantia da parte funcional da motocicleta é a de que esta não venha oferecer riscos em seu 
funcionamento durante a dirigibilidade pelo usuário e, que possam ocasionar danos físicos ou 
comprometimento da sua vida. Por conta de tal preocupação a motocicleta, ao sair da LM, é 
encaminhada para o sector de Inspeção Final.  
Em termos de processo, este é divido em duas atividades distintas: manual e caminhada. O 
fator diferencial entre elas é que na manual há necessidade de equipamento para a realização 
da atividade, enquanto a outra ocorre ao longo da atividade de inspeção não sendo necessária 
a utilização de equipamento. 
Os testes realizados refletem as condições a que a motocicleta é submetida nas ruas e/ou 
estradas e avaliam a presença de problemas funcionais como, por exemplo, ruídos reclamados 
nas concessionárias durante as revisões ou consertos realizados. 
Ao sair da LM a motocicleta é disposta numa área reservada (de espera) onde cada inspetor 
submete a motocicleta a um processo de inspeção. No primeiro momento o inspetor realiza 
uma avaliação estética da moto e caso identifique problemas comunica imediatamente e 
direciona-a para a mecânica da LM para realizar as devidas correções. 
No segundo momento submete a moto em 3 equipamentos existentes em uma única bancada 
para simulações variadas de trepidações, freadas bruscas e funcionamento das luzes de freio, 
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farol (baixa e alta) e das setas (direito e esquerdo). Caso seja percebido pelo inspetor 
problemas na motocicleta estas deverão ser corrigidas nesta secção. 
Para cada motocicleta saída da LM existe um posto com 3 bancadas específicas para as 
motocicletas serem submetidas a inspeção funcional, que consiste na avaliação mecânica do 
produto. Logo, todas as motocicletas deverão ser submetidas a teste funcional pela Inspeção 
Final. 
O operador da LM retira a motocicleta da esteira da LM e direciona-a para a área destinada ao 
aguardo de inspeção pela Inspeção Final. No caso da LM I, esta torna-se exclusiva para a 
fabricação de motocicletas de baixa cilindrada (125 cc), onde divide participação em dois 
modelos o XA e XB e atua numa produção de dois Turnos numa jornada de 8 horas cada.  
Este sector possui três bancadas apenas. Quanto aos colaboradores envolvidos, existem 15 
inspetores de motocicleta acabada.  
Na saída da motocicleta da LM I, o inspetor de linha deverá confirmar a aprovação da 
motocicleta no sistema e assim direcioná-la para a área de inspeção da qualidade pela 
Inspeção Final. 
Caso seja necessário realizar ajustes na motocicleta no ato da saída da LM I, existe a secção 
de Mecânica de Motos da Linha de Montagem que realiza as correções necessárias na 
motocicleta para que após aprovação seja direcionada para a área de inspeção da Inspeção 
Final. Na tabela 3 são listados os processos que compreendem a Inspeção Final.  
Nas atividades realizadas de avaliação estética, o inspetor realiza uma volta completa em 
torno da moto avaliando condições de riscos, batidas, rasgos no assento, falhas de pintura e 
deformações que comprometem a estética e comerciabilidade.  
Nas atividades realizadas de avaliação funcional, o inspetor realiza a observação do 
comportamento funcional da moto em situações como ruídos graves no motor, motor 
falhando, gases poluentes, frenagem não eficiente, parte elétrica e outras. 
No que diz respeito às atividades de caminhada e manual, o primeiro processo a ser verificado 
é o de Inspeção de travas e Óleo lubrificante (Item 1). Na realização do registo da motocicleta 
(Item 7) e no envio da motocicleta até a secção de embalagem/expedição são realizadas 
atividades de caminhada pelo inspetor. Nos demais itens ocorrem atividades manuais devido à 
moto encontrar-se estática e submetida à avaliação.  
A diferença entre as atividades de caminhada e manual é que na primeira o inspetor de IF 
realiza manuseio junto a motocicleta (caminhada) enquanto que, na outra não é realizada a 
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movimentação da moto, pois está estática (parada) para realização de testes funcionais nas 
bancadas de inspeção. 
Tabela 3 – Inspeção Final: atividades e descrição 
IT	 ATIVIDADES	 DESCRIÇÃO	DA	ATIVIDADE	 PROCEDIMENTO	
AVALIAÇÃO	 ATIVIDADE	
ESTÉTICA	 FUNCIONAL	 CAMINHADA	 MANUAL	
1	
Inspeção de 
travas e óleo 
lubrificante 
É checada a aparência visual 
(riscos, batidas, rasgos etc.) 
da moto, sistemas de travas e 
existência de óleo lubrificante 
no motor. 
Padrão de Serviço 
de Travas e de 
Óleo 
O	 	 O	 	
2	 Inspeção funcional 
É checado se a moto está 
ligando e se não apresenta 
ruídos agudos durante seu 
funcionamento 








Na bancada trava-se a roda 
traseira enquanto a roda 
dianteira realiza rodagem e, 
conforme indicação 
eletrônica na maquina é 
verificado se a leitura condiz 
com a indicação do ponteiro 
no velocímetro da moto. 









Na bancada é realizado 
simulações de frenagem nas 
rodas dianteira e traseira para 
testar eficiência dos freios. 
Padrão de Serviço 
de Frenagem das 
rodas 	
O	 	 O	
5	 Inspeção estática 
Na bancada a moto é 
submetida a velocidades 
variadas para avaliar o 
atendimento de legislação do 
controle da emissão de gases 
veiculares 











Checagem da parte elétrica e 
seu funcionamento tais como 
farol. Lanternas Dianteira e 
Traseira, Piscas e Buzina) 
Padrão de Serviço 
de Inspeção 
Elétrica 
O	 O	 	 O	
7	
Realização 
do registo da 
motocicleta 
O inspetor, através da leitura 
de código de barras da moto, 
informa no sistema dedicado 
o comportamento da moto 
durante as fases acima e 
finaliza a moto com laudo de 
aprovado ou reprovado 
Padrão de Serviço 
do Registo no 
sistema 
O	 O	 O	 	
 
Após a inspeção, o processo de liberação da motocicleta é registado num sistema informático 
desenvolvido pela empresa. Este sistema mantêm o histórico de problemas ocorridos e os 
procedimentos de manutenção realizados em cada motocicleta produzida. 
Após realizado os consertos que vierem a ser necessários, todos os sectores envolvidos 
realizam os registos e consequentemente a liberação no sistema corporativo de forma a não 
comprometer a atividade de rastreabilidade.  
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4.1.5 Embalagem e Expedição 
Nesta secção recebem-se todas as motocicletas já aprovadas pela secção de Inspeção Final.  
As motocicletas recebidas são direcionadas para a área reservada na secção de embalagem e 
expedição para faturamento, conforme o Plano de Produção diário da secção. 
Depois de embaladas e faturadas, são direcionadas à área reservada do departamento de 




Figura 9 - Embalagem e expedição 
Nesta etapa as motocicletas são submetidas a um processo de óleo protetivo e antioxidante e 
de embalagem especial. 
4.2 Identificação dos Problemas 
Após observação realizada da Linha de Montagem 1 e da interação com os colaboradores 
envolvidos, foi possível identificar oito problemas que limitam o processo de inspeção das 
motocicletas provenientes das linhas de produção. Estes fatores estão organizados conforme a 
Tabela 4 e são descritos nas secções seguintes.   
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4.2.1 Problemas encontrados na Secção de Inspeção Final 
Nesta secção serão abordados os problemas citados na tabela 3, pois, em cada motocicleta 
produzida pela Linha de Montagem é estabelecida uma numeração sequencial pelo sistema 
corporativo gerando uma identificação e registo único na empresa.  
O inspetor da LM I ao colocar a motocicleta na área reservada para a inspeção final, conforme 
observado na Figura 10, não as dispõe de forma ordenada.  Se a área reservada da LM I 
estiver comprometida, o inspetor da LM I direciona a motocicleta para secções próximas, ou 
seja, para as áreas reservadas nas LM II ou LM III, dessa forma ocasisonando deslocamento 





Figura 10 - Layout da inspeção final 
Dado que para cada LM existe apenas 3 bancadas de inspeção final e as mesmas funcionam 
de maneira específicas e dedicadas, devido possuir cilindrada específica bem como os testes 
funcionais a que a moto será submetida, requer especificação de qualidade diferenciadas. 
Em paralelo, na inspeção das motocicletas da LM I temos no total 15 inspetores. Na bancada 
existem 3 inspetores realizando os testes nas motos sendo que, os doze restantes estão em 
ociosidade no aguardo do termino destes testes para poderem dar continuidade em submeter 
as novas motos nos testes de bancada. 
Devido a não haver dois turnos para a mecânica de LM I, as motos que apresentaram 
problemas de qualidade terão seus consertos realizados somente no primeiro turno.  
Há ocorrência de acúmulo de motos na área destinada à inspeção e os inspetores não 
conseguem manusear a moto e realizar o processo da avaliação de maneira eficiente, o que 
implica perda de tempo e, consequentemente, desperdício de recursos.  
No primeiro turno o volume de produção das motos do dia mais o acumulado do dia anterior 
disponibilizado para conserto pelas mecânicas, resulta num volume representativo de motos 
pendentes de inspeção nas bancadas. 
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Na atividade manual, conforme observado na Tabela 5, o tempo gasto realizado na inspeção 
pelo inspetor de IF na motocicleta é de 219 segundos, e na atividade de caminhada o inspetor 
gasta 145 segundos.  
Estas atividades (manual e caminhada) necessitam de um tempo total de 364 segundos  
 







Inspeção de travas e óleo lubrificante 32 52 
Inspeção funcional 45 3 
Inspeção do velocímetro da moto 18 3 
Carga de frenagem na dianteira e na traseira 4 3 
Inspeção estática 70 - 
Inspeção elétrica (farol, lanterna, pisca e buzina) 30 - 
Realização do registo da motocicleta 20 84 
TEMPO 219 145 
TEMPO TOTAL 364 
 
Para calcular o Takt Time, ilustrado na Tabela 6, é necessário dividir o total das horas 
utilizadas para a fabricação pelo total de produtos produzidos no dia (vendidos).  








Os resultados encontrados nesta pesquisa foram os seguintes. O TAKT da LM I é de 26 
segundos, ou seja, uma motocicleta é fabricada pela Linha de Montagem ao final deste 
período de tempo completado e, em seguida é liberado para a área disponibilizada na IF para 
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ser inspecionada. Enquanto isso, o tempo total gasto com inspeção pelo inspetor de IF é de 31 
segundos, sendo assim evidencia-se a perda média de, 16,13%1.  
4.2.2 Problemas encontrados no sector de Embalagem e Expedição 
Como consequência da desorganização no que concerne ao acúmulo de motos pendentes, esta 
situação acaba por comprometer o sistema produtivo da motocicleta durante a inspeção e 
liberação da moto.  
A metodologia PEPS (Primeiro que entra, Primeiro que sai) é aplicada nesta área, pois a 
premissa da empresa é que para cada motocicleta produzida deverá ser inspecionada e 
liberada para a embalagem e expedição no mesmo dia de produção. 
Por conta dos problemas verificados, isto não está acontecendo no cenário atual. Sendo assim, 
depois de finalizada a inspeção da motocicleta pelo inspetor da inspeção final, é percorrido 
um caminho de aproximadamente 90m com a motocicleta para sua colocar na área destinada 
ao processo de embalagem e expedição. 
Nesta condição existe um problema quanto ao ciclo longo a ser percorrido pelo inspetor com 
a motocicleta, pois o percurso da saída da bancada até o departamento de embalagem é 
realizado com a motocicleta, mas a sua volta é feita na caminhada para a área de bancada. 
Os sectores de embalagem e de expedição recebem as motocicletas produzidas pelas três 
linhas nos seus dois turnos de oito horas. Há assim, uma acumulação de motos na secção da 
embalagem. A atividade de embalagem de motos ocorre conforme o Plano de Produção diário 
da Embalagem com seus respectivos modelos e quantidades. Ao ser disponibilizado um 
modelo diferente naquele momento de embalagem, ocorre o acúmulo de moto na área 
comprometendo o atendimento ao plano. 
Paralelamente ao problema de acumulação de motos na mecânica da Linha de Montagem 
ocorre o problema da falta de motos a serem embaladas conforme a necessidade do plano de 
produção. Com a falta da mecânica de motos no 2º turno, as motos ficam pendentes de 
conserto, ocasionadas pela falta de motos para a secção de embalagem. Sendo assim está 
comprometido o plano de embalagem do referido modelo no turno de trabalho. 
Devido à impossibilidade de parar as três Linhas de Montagem para realização do teste piloto 
e após o consenso com a diretoria da empresa, será adotado como ambiente de estudo a LM I 
apenas, pois após estabelecido no processo a implantação da melhoria esta será aplicada nas 
                                                
1 A perda é calculada pela seguinte fórmula: !"#$% = !"#$% !" !"í!"!"#$% !" !"#$%çã! − 1 ×100 
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demais Linhas de Montagem por terem seu processo idêntico a LM I. O resultado desta 






5. AÇÕES DE MELHORIAS APLICADAS 
Para que os problemas descritos no capítulo anterior fossem resolvidos, foi necessário um 
planeamento de melhoria dos processos.  
Para tal foi criado um grupo de Kaizen, que teve como objetivo melhorar o fluxo produtivo de 
motocicletas entre os sectores  de Linha de Montagem, Inspeção Final, Embalagem e 
Expedição. 
 
5.1 Formação do Grupo Kaizen 
Depois de analisar os problemas encontrados nos sectores de Inspeção Final e de Embalagem 
e Expedição, nesta seção serão apresentadas as melhorias obtidas na resolução dos problemas 
levantados. Assim sendo foi necessário realizar um planeamento de melhorias dos processos.  
Para tal foi criado um grupo de grupo Kaizen. Nesse sentido, a gestão da empresa em parceria 
com uma empresa de consultoria externa solicitou que fosse avaliado o fluxo produtivo da 
motocicleta acabada, pois existia uma perda acentuada de eficiência.  
O consultor realizou a aplicação de técnicas de Kaizen, Gestão a Vista, 5S, Brainstorming, e 
de Lean Manufacturing para que através da aplicação destas ferramentas durante a realização 
de Gemba no processo para que após a identificação dos problemas propor oportunidades de 
melhorias. 
O grupo Kaizen montado (Figura 11) teve a participação de 10 colaborados familiarizados 
com a área produtiva para realização do estudo2. Sendo neste grupo 1 líder, 1 colíder e 8 
colaboradores para a realização de Gemba, recolha de informações sobre os problemas e de 
proposta de soluções.  
Foram definidos os procedimentos de planeamento para a semana de treinamento, cuja 
implementação foi organizada em atividades a serem realizados em 5 dias, conforme os 
tópicos a seguir: 
 
                                                
2 Figura de caráter ilustrativo para fins de preservação da imagem dos envolvidos devido a política de 




Figura 11 - Grupo Kaizen 
5.1.1 Procedimento de Atividades – 1º. DIA 
No primeiro dia foi realizado pela manhã o início do treinamento, onde cada um apresentou-
se para o consultor informando seu nome, departamento de atuação e o seu conhecimento 
sobre o processo de objeto de estudo. Em seguida foram realizadas as definições das metas 
pela equipe, incluindo os objetivos e a meta esperada após a aplicação das melhorias. 
No período da tarde, foi estabelecido um tempo de 30 minutos para a equipe visitar as Linhas 
de Montagens I, II e III, Inspeção Final e o sector de Embalagem e Expedição no intuito de 
realizar o levantamento dos pontos de melhorias e anotá-los em post it.. 
Após anotações feitas, foram colocadas numa folha disposta na parede. Esta foi dividida em 4 
partes iguais e ali dispostas todas as ideias de melhorias levantadas durante a visita à área 
fabril (Figura 12). 
 
Figura 12 - Planeamento semanal 
Cada quadrado corresponde a seguinte ordenamento das ideias: 
• No primeiro quadrado são dispostas as melhorias que refletem um alto impacto e 
baixa dificuldade para implantação. 




• No terceiro quadrado estão dispostas as ideias de alto impacto e alta dificuldade de 
implantação. 
• No quarto e último quadrado estão contempladas as ideias de baixo impacto e de alta 
dificuldade. 
Ao analisar as ideias foi percebido no grupo que o quadrante no. 1 teve 18 ideias, o quadrante 
no 2 teve 27 ideias, enquanto que no 3º quadrante 10 ideias e no 4º e último quadrante não 
teve nenhuma.  
Neste momento é possivel perceber a aplicação da ferramenta Brainstorm quando o grupo 
reunido expôs as idécias de melhorias a serem realizadas no processo das áreas visitadas. 
A partir das ideias apresentadas houve discussão sobre quais seriam economicamente viáveis, 
ou seja, as que não fossem onerosas a ponto de implicar replaneamento do orçamento da 
empresa. Diante disso foi percebido que a maioria das ideias é de fácil implantação e com alto 
impacto em relação às metas do grupo. 
Nesse momento a equipe e a consultoria estabeleceram as seguintes metas:  
• Reduzir a quantidade de inspetores em 10%; 
• Reduzir a área de trabalho em 30%; 
• Reduzir o WIP em 50%; 
• Reduzir o tempo de atravessamento em 50%; 
• Reduzir o custo anul em 10%; e 
• Aumentar em 50% a quantidade de motos por inspetor. 
5.1.2 Procedimento de Atividades – 2º DIA 
No segundo dia houve a construção da proposta de melhoria através das ideias levantadas no 
dia anterior e se avaliar em grupo o entendimento da situação atual das áreas envolvidas no 
estudo. Teve-se um total de 28 ideias levantadas.  
Conforme visto na figura 13, no quadrante 1o houve 18 ideias e no quadrante de no. 3 as 10 
ideias foram colocadas de forma sequenciadas em outro flow chart para todos do grupo 
estarem visualizando as propostas de melhorias definidas. 
Em continuidade, foi realizado um estudo de layout do fluxo das motocicletas em sua saída da 
Linha de Montagem e parada na Inspeção Final fins de inspeção de qualidade funcional e, 
logo em seguida outro layout sendo da saída da Inspeção até sua disposição nos sectores de 
Embalagem e Expedição. 
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Logo após ser realizado o levantamento detalhado das atividades que eram realizadas pelo 
sector de inspeção final ao submeter a moto para os testes funcionais exigidos. Em seguida o 
grupo apontou os seguintes deméritos que estavam comprometendo o bom andamento das 
atividades de inspeção da motocicleta. 
Nestes problemas levantados constatou-se a falta de fluxo definido das motos, o não 
atendimento ao sistema de produção no PEPS, acúmulo de motos a serem inspecionadas no 
departamento de embalagem e a falta de motos para embalar. 
Percebeu-se também o acúmulo de motos pendentes de inspeção, ociosidade dos operadores 
ao aguardar a moto sair da linha de montagem, ciclo longo possibilitando desequilíbrio entre 
inspetores e a falta de espaço para realização de inspeção.  
Detalhando-se no entendimento as atividades do inspetor de moto acabada percebe-se que ele 
executa atividades de inspeção de travas e óleo lubrificante, inspeção funcional e a inspeção 
do velocímetro da moto. 
É também realizado a inspeção da carga de frenagem na dianteira e na traseira, inspeção 
estática da moto, inspeção elétrica (farol, lanterna, piscas e buzina) e registo da motocicleta 
no sistema corporativo.  
Quanto ao quantitativo de colaboradores foi verificado que, na área de inspeção das 
motocicletas existe um total de 15 inspetores para realizarem as atividades acima descritas. 
A unidade de tempo estabelecida pela empresa nas áreas produtivas é em s (segundos), e para 
as demais áreas administrativas em h (horas), sendo assim há a necessidade de conversão em 
segundos. 
No que concerne a avaliação do processo produtivo na LM I, foi necessário o cálculo do Takt 
Time, que equivale ao tempo operacional liquido gasto em horas dividido pela demanda 
produzida. Para tal, foi necessário calcular o Tempo Operacional Líquido na linha de 
montagem de acordo com os critérios a seguir. 
Inicialmente, dado que em 1 Turno de trabalho o tempo gasto é de 9,75h, para se converter 
este tempo em segundos é necessário multiplicar este valor por 3.600 s. Logo,  !"!"# !°! = !"#$% ℎ ! !"#$% ! !"#$% !°! = 9,75 ! 3.600 !"#$% !°! = !".!"" !.   !"  !".!""" 





!"# = !"#$% ℎ ! !"#$% ! !"# = 1 ! 3.600 !"# = !.!"" !  !"  !.!""" 
O tempo gasto com lanche (TL) pela manhã e tarde é de 0,25 h para cada um, sendo no total 
0,50 h gasto no lanche no dia. !" = !"#$% ℎ ! !"#$% ! !" = 0,50 ! 3.600 !" = !.!"" !  !"  !.!""" 
O intervalo de tempo para realização da Reunião Matinal (TRM) diária é de 0,62 h e, para se 
transformar este tempo em segundos temos, !"# = !"#$% ℎ ! !"#$% ! !"# = 0,62 ! 3.600 !"# = !.!"! !   !"  !.!"!" 
O intervalo de tempo para realização do 5S (T5S) no início de cada turno é de 0,35 h. Logo, !"# = !"#$% ℎ ! !"#$% ! !"# = 0,35 ! 3.600 !"# = !.!"# !  !"  !.!"#" 
O intervalo de tempo para realização de Setup (TS) da LM é de 0,55 h. Dessa forma, !" = !"#$% ℎ ! !"#$% ! !" = 0,55 ! 3.600 !" = !.!"# !   !"  !.!"#" 
O intervalo de tempo utilizado com o Equipamento de Proteção Individual – EPI (TEPI) na 
LM é de 0,05 h. Em segundos, temos  !"#$ = !"#$% ℎ ! !"#$% ! !"#$ = 0,05 ! 3.600 !"#$ = !"# !   !"  !"#" 
De posse dos tempos dos intervalos calculados até então, o Tempo Operacional Líquido 
(TOL) será calculado a partir do tempo gasto no 1° Turno da LM subtraído da somatória das 




!"# =  ! 1°! − (!"# + !" + !"# + !5! + !" + !"#$) !"# =  35.100− (3.600+ 1.800+ 2.232+ 1.260+ 1.980+ 180) !"# =  35.100− (11.052) !!" =  35.100− 11.052 !"# =  !".!"#  !   !"  !".!"#" 
Por fim, para calcularmos o TAKT-TIME da LM é necessário dividir o TOL pela demanda 
produzida na LM. A demanda diária da LM é de 925 motos produzidas por turno, sendo 
assim tem-se: 
!"#!− !"#$ =  !"#!"#$%!$ !"#! − !"#$ =  24.048925  !"#!− !"#$ =  !" !  !"  !"" 
As questões verificadas com a IF, em paralelo com um fluxo de produção cadenciado por um 
Takt Time de 26 segundos, provoca limitações para o encaminhamento das motocicletas para 
o sector de embalagem.  
Foi constatado e investigado pelo grupo Kaizen para que fossem encontradas as causas e 
soluções para esta questão.  
Na Figura 13, no eixo das abcissas está contido o item 1 [ Atividade de inspeção de travas e 
de óleo lubrificante], item 2 [Inspeção funcional], item  3 [Inspeção do velocímetro da moto], 
item 4 [Carga de frenagem na dianteira e na traseira], item 5 [Innspeção estática], item 6 
[Imspeção elétrica (fariol, lanterna, pisca e buzina)] e por fim item 7 [Realização do registo da 
motocicleta]. 
No estudo de um turno de produção diária, fez-se a recolha dos dados do tempos durante as 
atividades realizadas pela IF, através de monitoramento com cronômetro e foi utlizado os 
valores médios gastos em cada atividade como referencial. 
No que concerne as causas o tempo gasto na atividade de inspeção de travas e óleo 
lubrificante de 52 segundos na atividade de caminhada foi ocasionado pela movimentação e 
espera por desocupação de bancada para realização dos testes de bancada.  
Por sua vez, o tempo gasto na atividade de registo da motocicleta com 84 segundos na 
atividade de caminhada foi ocasionado pelo transporte para a embalagem da motocicleta 
sendo que esta atividade não agrega valor ao processo. 
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Além disso foram identificados alguns problemas durante o processo de avaliação da situação 
atual e, por conta disto, foram realizadas as devidas melhorias imediatas nas secções de Linha 
de Montagem, Inspeção Final, Embalagem e Expedição. 
 
 
Figura 13 – Atividade Manual, Caminhada e Takt Time 
O tempo gasto com inspeção não estava de acordo com o tempo de processo da Linha de 
Montagem. 
O tempo gasto pela Linha de Montagem para a saída da moto acabada em seu processo é de 
26 segundos, enquanto o tempo gasto para realizar a inspeção de bancada pelos inspetores da 
inspeção final é de 31 segundos. 
O fluxo de saída de motocicleta da linha é superior em aproximadamente 33% ao da inspeção 
de bancada. 
Em todo o processo produtivo existe um formulário chamado Padrão de Serviço, e nele estão 
descritas, de forma detalhada, as atividades de forma sequencial para que o operador da 
atividade as realize com consciência, segurança e qualidade. 
O Padrão de Serviço da atividade de forma de disposição das motocicletas no layout de Linha 
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de inspeção final não haviam sido elaborados.  Esse motivo acarretou o problemas no fluxo 
produtivo nestes sectores. Depois foi elaborado e homologado o Padrão de Serviço aprovado 
e foi realizado a sua colocação em local visível e de fácil acesso aos inspetores das áreas 
envolvidas. 
No início pensou-se que as quantidades de bancadas não eram suficientes para a quantidade 
de motocicletas recebidas para a realização da inspeção, no entanto após avaliação realizada e 
da implantação da proposta realizada a quantidade de bancadas era suficiente para o processo 
de inspeção. 
Conforme o estudo realizado ao Plano de Produção Anual da empresa percebeu-se que o 
mesmo na condição de um volume de pico elevado, o processo de inspeção de bancada não 
seria afetado após a implantação das melhorias no processo. 
O volume de inspetores alocados ao processo de inspeção de bancada das motocicletas 
recebidas pela Linha de Montagem I na condição inicial não era considerado suficiente (15 
colaboradores atuantes). 
Após a implantação da melhoria no processo percebeu-se que havia colaboradores em excesso 
para esse processo. Sendo assim foram reduzidos 5 colaboradores nesta atividade, ficando 
apenas 10 colaboradores para a atividade de inspeção de bancada. 
Conforme estabelecido em Norma Regulamentar – NR 17 a ergonomia deverá ser avaliada 
pelo corpo técnico especializado da fábrica onde para todo o processo de melhoria que 
envolver a figura do colaborador deverá ser de consenso junto a este grupo. 
Durante os testes realizados como piloto na bancada de inspeção, o técnico de segurança 
participou ativamente e também conversou com os inspetores sobre a proposta de melhoria da 
atividade a qual foi bem aceite por todos os envolvidos no processo. 
Quanto à rotatividade dos inspetores é realizado por escala acordada durante a reunião 
matinal realizada todas as manhãs antes de iniciar as atividades diárias. 
A falta de organização, o fluxo demorado de inspeção das motocicletas e os acúmulo de 
motocicletas para inspeção estava ocasionando além da desmotivação dos colaboradores um 
ambiente de stresse pela demasiada cobrança de liberação da motocicleta no sector de 





5.1.3 Procedimento de Atividades – 3º DIA  
No terceiro dia foi realizada a construção da Proposta de Melhoria, a redistribuição no 
processo de inspeção das motocicletas e a realização de formação relativa ao novo 
procedimento.  
As propostas de melhoria (figura 14) consistem em: 
• Organização da fila de inspeção para atender ao PEPS (primeiro que entra, primeiro 
que sai) ocasionando também uma melhoria ergonómica para o inspetor de bancada. 
• Geração cadenciada e sincronizada do processo de inspeção, onde o inspetor de linha 
disponibiliza a moto de forma ordenada e sequencial para serem inspecionadas pelo 
inspetor da inspeção final. 
• Aumento da taxa de ocupação das bancadas de inspeção funcional, incluindo a 
contratação de terceiros para realizar o manuseio da motocicleta após a liberação da 
moto no sistema corporativo até aos sectores de embalagem e expedição. 
• Alimentação constante de motocicletas para a secção de embalagem com motos 
aprovadas, após a implantação do 2 turno na área de mecânicas da Linha de 
Montagem I, II e III. 
• Redução do número de motos pendentes de inspeção de bancada, pois agora o inspetor 
de inspeção final fica limitado apenas a área de bancada apenas não tendo mais a 
perda na atividade de caminhada com a motocicleta na área de embalagem evitando-se 
assim o acúmulo de motos pendentes de inspeção. 
Na atividade de cadenciamento e sincronização do processo da LM e da IF é percebida a  
aplicação da filosofia 5S, pois o inspetor de LM disponibiliza no layout alterado as motos 




Figura 14 – Construindo a proposta de melhoria 
Ao comparar os resultados entre o antes e após a atividade de melhoria a atividade manual, 
conforme observado na tabela 7, percebe-se que as sete atividades realizadas de inspeção que 
são necessárias para a liberação da motocicleta demanda um tempo total de 290 segundos, e 
na atividade de caminhada o inspetor necessita do tempo de 145 segundos.  
Sendo assim, a demanda total é de 364 segundos para finalização das atividades e a liberação 
da motocicleta a secção de embalagem e expedição.  
Nota-se que o inspetor para realizar a “atividade de Inspeção de travas e óleo lubrificante” 
necessita do tempo de 52 segundos finalizar esta atividade, sendo ocasionado pela 
movimentação e espera por desocupação de bancada para que possa iniciar realização dos 
testes. 
No processo de “realização do registo da motocicleta” há necessidade do tempo de 84 
segundos para conclusão desta atividade sendo ocasionado pelo transporte em que o inspetor 
deve realizar ao transportar a motocicleta para a secção de embalagem, vale enfatizar que esta 




Tabela 7 – Tempo gasto antes e depois da melhoria 
 
Após a aplicação da dinâmica foi percebido que a atividade manual relativa à parte em que 
são utilizados equipamentos, teve um aumento do tempo após a aplicação da iniciativa e, esse 
aumento do tempo foi de 2%. 
Antes demorava-se na atividade manual 219 segundos agora após a iniciativa passou para 223 
segundos, ou seja, relativamente a este caso não hove melhoria de tempo. Dentre as atividades 
manuais a que mais contribuiu para esse aumento foi a da inspeção de travas e óleo 
lubrificante que cresceu 34% e a carga de frenagem na dianteira e na traseira que cresceu 
50%.  
Em paralelo, houve reduções de tempo em atividades como, por exemplo, a inspeção 
funcional que reduziu 22% e na inspeção elétrica (farol, lanterna, pisca e buzina) que reduziu 
em 33% do tempo.  
Apesar de ter existido um aumento de tempo, ainda que seja relativamente pequena, a redução 
de tempo gasto mais significativa foi na atividade de caminhada que é justamente o trecho 
que quando passa a motocicleta da LM para a IF e da IF para a secção de embalagem.  A 
atividade a inspeção de travas e óleo lubrificante foi a que teve a redução mais significativa 
por que antes demorava 52 segundos e após a iniciativa passou a demorar apenas 4 segundos 
o que implica agora numa redução de 92% do tempo gasto.  
Além disso, outras atividades como, por exemplo, a inspeção do velocímetro da moto, que era 
gasto 3 segundos, agora passou a ser feito em 2 segundos.  
Esta melhoria contribuiu para uma redução de 73% da verificação dos problemas das motos e 
respetivas etapas que antes da iniciativa tinham uma duração de 145 segundos e após a 
iniciativia passou ser de 39 segundos.  
Ao considerar-se a soma do tempo de atividade manual mais o tempo de atividade de 
caminhada é percebido que no agregado a iniciativa foi eficaz, pois houve uma redução de 
28% no tempo gasto em todas as atividades seja manual ou de caminhada. Inicialmente a 
ANTES DEPOIS DIFERENÇA % ANTES DEPOIS DIFERENÇA %
Inspeção	de	travas	e	óleo	lubrificante	 32 43 11 34% 52 4 -38 -92%
Inspeção	funcional	 45 35 -10 -22% 3 4 1 33%
Inspeção	do	velocímetro	da	moto 18 20 2 11% 3 2 -1 -33%
Carga	de	frenagem	na	dianteira	e	na	traseira	 4 6 2 50% 3 5 2 67%
Inspeção	estática	 70 70 - 0% - - - -
Inspeção	elétrica	(farol,	lanterna,	pisca	e	buzina)	 30 20 -10 -33% - - - -
Realização	do	registro	da	motocicleta	 20 19 1 -5% 84 24 60 -71%
Quantidade	de	colaboradores	na	IF 15 10 5 -33%






duraçãoo destas atividades era de 364 segundos e passou a ser de 262 segundos, o que implica 
numa redução de 28%. 
Na figura 15, o item 1 [ Atividade de inspeção de travas e de óleo lubrificante] representa o 
tempo gasto após as melhorias aplicadas (43 segundos na atividade de manual e de 4 
segundos na atividade de caminhada) totalizando o tempo de 47 segundos  
No item 2 [Inspeção funcional] o tempo gasto após as melhorias aplicadas é de 35 segundos 
na atividade de manual e de 4 segundos na atividade de caminhada totalizando o tempo de 39 
segundos gastos na realização da atividade.  
No item  3 [Inspeção do velocímetro da moto], o tempo gasto após as melhorias aplicadas é 
de 20 segundos na atividade de manual e de 2 segundos na atividade de caminhada 
totalizando o tempo de 22 segundos gastos na realização da atividade.  
Sobre o item 4 [Carga de frenagem na dianteira e na traseira], o tempo gasto após as 
melhorias aplicadas é de 6 segundos na atividade de manual e de 5 segundos na atividade de 
caminhada totalizando o tempo de 11 segundos gastos na realização da atividade.  
No item 5 [Inspeção estática], o tempo gasto após as melhorias aplicadas é de apenas 70 
segundos na atividade de manual.  
No item 6 [Imspeção elétrica (fariol, lanterna, pisca e buzina)], tempo gasto após as melhorias 
aplicadas é de apenas 20 segundos na atividade de manual. 
No item 7 [Realização do registro da motocicleta], o tempo gasto após as melhorias aplicadas 
é de 19 segundos na atividade de manual e de 24 segundos na atividade de caminhada 
totalizando o tempo de 43 segundos gastos na realização da atividade.  
Na item 8 a redução do tempo gasto nas atividades de 1 e 7 observados antes da aplicação das 
melhorias, permitiu uma alocação do tempo redual para a Logística. Assim, são utilizados 61 
segundos que não agregam valor ao processo retirados das atividades realizadas pela  




Figura 15 – Tempo (segundos) de ciclo após a melhoria 
5.1.4 Procedimento de Atividades – 4º. Dia 
No quarto dia, foram realizadas atividades de implantação das melhorias aprovadas no 
processo de inspeção bancada de inspeção das motos vindas da Linha de Montagem I.  
Foi realizado acompanhamento em todo o 1º turno de produção a linha desde o recebimento 
pelo inspetor da inspeção final, suas avaliações funcionais na bancada, o registo realizado no 
sistema corporativo e também no translado realizado por terceiros nos sectores de embalagem 
e expedição. 
Para que a iniciativa fosse aplicada se estabeleceu metas e conforme a Tabela 8 é percebido 
que diversas destas metas obtiveram resultados acima das expectativas, ou seja acima da meta 
pré-estabelecida. 
Dentre estas a utilização da Área (m2) e o WIP foram os mais significativos posto que a meta 
era de reduzir a utilização da área em 30% e se reduziu em 50%. Quanto ao WIP a meta era 
reduzir de 50% se reduziu em 70%, isso implicou numa redução no custo anual em 33% valor 
relativamente superior a da meta estabelecida que era de 10%. 
Com isso houve um incremento na quantidade de produto por inspetor, mas foi um pouco 
abaixo da meta, já que a intenção era de aumentar a relação produto por inspetor em 
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Parte desse aumento pode estar relacionada ao aumento de tempo em 2% na atividade de 
manual o que não inviabiliza a iniciativa, pois os maiores gargalos eram observados não na 
atividade manual, mas sim na atividade de caminhada, 
A  manual depende muito do Takt Time e do ritmo de produção da empresa que pode variar 
de acordo com a conjuntura económica, demanda de mercado, dentre outros fatores. 
Tabela 8 – Comparativo de resultados 
 
5.1.5 Procedimento de Atividades – 5º Dia 
No quinto dia, foram apresentada para a administração da empresa, conforme ilustrado na 
Figura 16, a caracterização da situação antes da aplicação das iniciativas, os problemas 
encontrados e as fases de implementação das iniciativas para melhoria dos processos. 
 
Figura 16 – Apresentação dos resultados 
Foi solicitada autorização para implementar as melhorias e após a autorização foi aplicado um 
teste piloto sem comprometer a produção do dia para que fosse possível mensurar e 
demonstrar se as ações implantadas na produção seriam ou não eficazes para a solução deste 
problema.  
ITEM ANTES DEPOIS DIFERENCA
PESSOAS	(QTD) 10% 15 10 5 33%
AREA		(	M2) 30% 75 37,7 37,3 50%
WIP 50% 43 13 30 70%
TEMPO	DE	ATRAVESSAMENTO		(MIN) 50% 364 252 112 31%
CUSTO	ANUAL	(R$) 10% 1.435.521,60 957.014,49 478.507,11 33%





6. CONCLUSÕES E SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 
Neste capítulo são apresentadas as principais conclusões deste projeto, além de algumas 
sugestões para o desenvolvimento de trabalhos futuros. 
6.1 Principais Conclusões 
Com o desfecho desta pesquisa é possível concluir que os objetivos inicialmente previstos 
foram alcançados.  
Devido a limitações de tempo e pelo fato das Linhas de Montagem I, II e III possuir em seus 
processos atividades muito semelhantes, foi apenas analisada a Linha de Montagem I.  
Através das análises realizadas identificaram-se alguns problemas para os quais foram 
propostas soluções de melhorias com base em algumas ferramentas de Kaizen, 5S, 
Brainstormin e, Gestão Visual. 
A secção de Inspeção Final necessitou realizar melhorias nas suas atividades devidas aos 
problemas encontrados estarem se agravando com o passar dos anos. 
No layout da inspeção das motos saídas da linha de montagem foram colocadas setas 
sinalizadoras nos pisos para que o inspetor de linha fizesse a disposição da motocicleta nos 
locais indicados, servindo assim de orientação para o sequenciamento das motos e com o 
espaço necessário para o inspetor de inspeção final realizasse as primeiras atividades de 
inspeção. 
No layout das motos saídas das bancadas de inspeção para a secção de embalagem foram 
realizadas demarcações nas áreas de disposição das motos conforme cada modelo produzido 
visando além da fácil localização a definição de local específico para serem colocadas as 
motocicletas. 
A inclusão de Padrões de Serviço na secção de Linha de Montagem, Inspeção final e 
Embalagem e Expedição foram fundamentais para realizar as atividades de manuseio e 
disposição das motos em seus locais delimitados e identificados no piso com contribuição 
significativa para se evitar a desordem de antes da melhoria implantada. 
A eliminação de atividades que não agregavam valor ao produto através da contratação de 
terceiros para realizarem o processo de translado da motocicleta após serem inspecionadas 
pela bancada de inspeção até o sector de embalagem e expedição contribuiu de forma 
significativa para a redução de inspetores no processo. 
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O atendimento ao sistema de PEPS (primeiro que entra, primeiro que sai) apresentou uma 
melhor arrumação ordenada das motos pelos envolvidos no processo após a implantação das 
melhorias. 
A falta de motos para inspeção e para embalagem também foi resolvida após as melhorias 
implantadas, onde o atual Plano de Produção permite a embalagem de motos para os dois 
turnos, ou seja, o Plano permite que os procedimentos de embalagem e expedição sejam 
realizados no 2º turno. 
Sincronização de Takt de processo, sendo após as melhorias implementadas o Takt Time do 
processo de linha de montagem e o da inspeção final ficou sendo sincronizada com revisões 
periódicas ao Plano de Produção para que em situações de pico seja reavaliado o 
balanceamento da linha de montagem e a bancada da inspeção final. 
Por fim obteve-se uma melhoria nos processos, eliminação de atividades desnecessárias que 
não agregavam valor á motocicleta e a inclusão de procedimentos para que as atividades de 
melhorias sejam monitoradas por todos os envolvidos nas atividades. 
Conclui-se que este trabalho foi importante para o desenvolvimento e consolidação dos 
conhecimentos adquiridos durante o percurso académico. 
Como objetivo pessoal concretizado foi de que para este projeto implementado na empresa, é 
que a mesma ficasse satisfeita com o trabalho desenvolvidos e que retirasse partido das ações 
implementadas e das ferramentas utilizadas, o que foi evidenciado. 
6.2 Dificuldades encontradas para a realização do projeto 
A dificuldade encontrada no início do projeto foi a da quebra de paradigma da empresa, o que 
pôs em causa o apoio da Administração ao projeto implementado na Linha de montagem 1. 
No entanto, após testes realizados e os resultados obtidos na Linha de Montagem I a 
Administração aprovou a implantação de projetos semelhante nas demais linhas de montagem 
II e III. 
6.3 Sugestões para trabalhos futuros 
Uma proposta para combater o problema de desorganização do fluxo produtivo de inspeção em 
motocicletas pela atividade de inspeção final envolvendo áreas de linha de montagem e de 
embalagem é realizar o alinhamento junto ao Plano de Produção, balanceamento e sincronização 
das Linhas de montagem e de embalagem.  
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A fase de implementação na Linha de Montagem I foi concluída. O que passará a acontecer é a 
implemntação nas Linhas de Montagem II e III, pois apesar de se ter processos similares nas 
atividades desenvolvidas são linhas que possuem particularidades diferenciadas por causa das 
cilindradas da motocicleta montadas. 
Na Linha de Montagem II produzem-se motos de baixa cilindrada e na Linha de Montagem III 
produzem-se motos de alta cilindrada. 
Existem agendados num futuro próximo a aplicação desta metodologia Kaizen e as demais 
apresentadas neste projeto em fornecedores coligados da empresa, titulados como DEB onde será 
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